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U´VOD
V dnesˇn´ı dobeˇ snizˇova´n´ı na´klad˚u za u´cˇelem zvy´sˇen´ı konkurenceschopnosti podniky
v´ıce rozv´ıj´ı kdysi opomı´jene´ oblasti, jako je logistika, na´kup, simulace proces˚u a
mnoho dalˇs´ıch. Jednou z teˇchto oblast´ı je hodnocen´ı dodavatelske´ kvality.
Dodavatelska´ kvalita je nezbytna´ pro zachova´n´ı kvality vlastn´ıch vy´robk˚u. Po-
kud dodavatel nesplnˇuje pozˇadovanou kvalitu doda´vany´ch vy´robk˚u cˇi materia´l˚u, je
velmi pravdeˇpodobne´, zˇe prˇi vstupn´ı kontrole nebo v pr˚ubeˇhu vlastn´ı vy´roby se tato
nekvalita v podobeˇ neshod projev´ı a podnik nebude mı´t pozˇadovane´ mnozˇstv´ı zbozˇ´ı
k pokryt´ı popta´vky po vy´robku. V nejhorsˇ´ım sce´na´rˇi se tato nekvalita projev´ı azˇ
u koncove´ho za´kazn´ıka, ktery´ bude jako nekvalitn´ı vn´ımat cely´ produkt. To pak
mu˚zˇe ve´st ke ztra´teˇ za´kazn´ıka nebo dokonce ke ztra´teˇ dobre´ho jme´na spolecˇnosti.
Proto se tato pra´ce zaby´va´ pra´veˇ oblast´ı hodnocen´ı dodavatel˚u.
V konecˇne´m d˚usledku nen´ı hodnocen´ı dodavatel˚u pouze jedn´ım z mnoha krok˚u,
jak sˇetrˇit na´klady spolecˇnosti, ale slouzˇ´ı take´ k zachova´n´ı kvality vlastn´ıch vy´robk˚u.
Toho lze doc´ılit nejen prostrˇednictv´ım vhodne´ho vy´beˇru dodavatele, ale i udrzˇen´ım
sta´vaj´ıc´ıch dodavatel˚u, kterˇ´ı svoj´ı kvalitou, cenou a dalˇs´ımi krite´rii odpov´ıdaj´ı ocˇe-
ka´va´n´ım a pozˇadavk˚um za´kazn´ıka.
Za´kladem vy´beˇru spra´vne´ho dodavatele je ucˇineˇn´ı rozhodnut´ı. Pro podporu ta-
kove´ho rozhodnut´ı existuje mnoho metod. Tato pra´ce neˇktere´ z teˇchto metod vyuzˇ´ıva´
a na´sledneˇ hodnot´ı vy´sledky jednotlivy´ch metod a da´le je porovna´va´.
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CI´LE PRA´CE, METODY A POSTUPY
ZPRACOVA´NI´
Spolecˇnost hodnot´ı sve´ dodavatele pomoc´ı Balanced Scorecard, kde jsou jednot-
livy´m krite´ri´ım prˇiˇrazeny va´hy urcˇuj´ıc´ı d˚ulezˇitost jednotlivy´ch krite´ri´ı. C´ılem te´to
diplomove´ pra´ce je vytvorˇit pomoc´ı vybrany´ch softcomputingovy´ch metod takovy´
syste´m hodnocen´ı, ktery´ by le´pe odpov´ıdal vy´kon˚um dodavatel˚u. Hodnocen´ı doda-
vatel˚u s vyuzˇit´ım teˇchto metod bude prˇesneˇjˇs´ı a bude odra´zˇet skutecˇny´ stav doda-
vatele. Takto vytvorˇene´ hodnocen´ı by na´sledneˇ meˇlo pomoci k rozhodova´n´ı, zda je
dodavatel kvalitn´ı nebo je trˇeba dodavatele v´ıce sledovat a prˇ´ıpadneˇ mu pomoci, aby
jeho vy´robky (nebo on sa´m) splnˇovaly pozˇadavky spolecˇnosti.
Teoreticka´ cˇa´st te´to pra´ce je rozdeˇlena do dvou za´kladn´ıch cˇa´st´ı. Prvn´ı z nich je
zameˇrˇena na hodnocen´ı dodavatel˚u. Obsahuje popis a rozdeˇlen´ı jednotlivy´ch cˇa´st´ı
hodnocen´ı dodavatele a jejich krite´ri´ı, ktera´ byla vyhodnocena jako nejd˚ulezˇiteˇjˇs´ı.
Da´le obsahuje popis metody Balanced Scorecard vcˇetneˇ popisu jednotlivy´ch pil´ıˇr˚u
te´to metody. Druha´ cˇa´st je veˇnova´na popisu softcomputingovy´ch metod pouzˇity´ch
k hodnocen´ı dodavatel˚u v ra´mci te´to pra´ce.
V analyticke´ cˇa´sti je bl´ızˇe prˇedstavena popisovana´ spolecˇnost, jej´ı produkt a
trhy, na nichzˇ podnika´. Da´le jsou detailneˇ popsa´na krite´ria, ktera´ jsou spolecˇnost´ı
vyuzˇ´ıva´na. Popsa´n je te´zˇ sta´vaj´ıc´ı zp˚usob hodnocen´ı na za´kladeˇ Balanced Scorecard
vcˇetneˇ vah prˇiˇrazeny´ch jednotlivy´m krite´ri´ım.
Na za´kladeˇ poskytnuty´ch historicky´ch dat a hodnocen´ı, ktere´ bylo provedeno
prostrˇednictv´ım Balanced Scorecard, je v kapitole Na´vrh vlastn´ıho rˇesˇen´ı popsa´no
hodnocen´ı dodavatel˚u pomoc´ı vybrany´ch softcomputingovy´ch metod, jejich vza´jemne´
srovna´n´ı a zhodnocen´ı vy´sledk˚u.
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1 TEORETICKA´ VY´CHODISKA PRA´CE
V te´to cˇa´sti je popsa´na problematika dodavatel˚u, zejme´na krite´ria ktery´mi dodava-
tele hodnotit. Da´le jsou popsa´ny zp˚usoby sbeˇru dat, podle nichzˇ prob´ıha´ hodnocen´ı
dodavatel˚u. Ned´ılnou soucˇa´st´ı te´to oblasti je da´le popis dodavatelske´ho Balanced
Scorecard. Dalˇs´ım bodem teoreticke´ cˇa´sti jsou zp˚usoby samotne´ho vyhodnocova´n´ı
dat dodavatel˚u.
1.1 Dodavatele´
Vy´beˇr dodavatele je velice d˚ulezˇity´m prˇ´ıpadem rozhodova´n´ı. Cˇ´ım v´ıce dodavatel˚u
v dane´m segmentu existuje, tedy cˇ´ım veˇtsˇ´ı jsou na´kupn´ı mozˇnosti, t´ım za´vazˇneˇjˇs´ı
a obt´ızˇneˇjˇs´ı rozhodova´n´ı je. Rozhodova´n´ı je obt´ızˇne´ kv˚uli krite´ri´ım, ktera´ mus´ı
podnik sledovat a hodnotit. Tato krite´ria se ty´kaj´ı nejen cele´ho marketingove´ho
mixu, ale i vneˇjˇs´ıch a vnitrˇn´ıch vnitropodnikovy´ch faktor˚u. Vy´beˇr dodavatele tak
ma´ vy´razny´ vliv na hospodarˇen´ı podniku. Je mozˇne´ tvrdit, zˇe takove´ rozhodnut´ı je
natolik za´vazˇne´, zˇe jej nedeˇla´ pouze jeden zameˇstnanec. Na tento u´kol je zpravidla
vycˇleneˇn samostatny´ ty´m (Tomek a Hofman, 1999). V prˇ´ıpadeˇ sta´vaj´ıc´ıch dodava-
tel˚u, ktery´ch se bude tato pra´ce ty´kat prˇeva´zˇneˇ, je rozumne´ tyto dodavatele rozdeˇlit
do skupin. Ve veˇtsˇineˇ prˇ´ıpad˚u jde o rozdeˇlen´ı do trˇ´ı skupin; skupiny A, B a C (dle
Paretovy analy´zy). Prˇi rozdeˇlova´n´ı je mozˇne´ vycha´zet ze dvou za´kladn´ıch model˚u
(Sˇlapota, Grabarczyk a Leta´k, 2005):
Model, kde jediny´m krite´riem je financˇn´ı objem, pocˇ´ıta´ s t´ım, zˇe vsˇechny
dodavatele mu˚zˇeme rozdeˇlit podle rocˇn´ıho obratu. To znamena´, zˇe v´ıme, jaky´ obrat
ktery´ dodavatel v historii vytvorˇil. Pokud jde o nove´ dodavatele, kde zˇa´dna´ takova´
data k dispozici nejsou, je nutne´ postupovat jinak. Principem te´to metody je, zˇe
nasˇe spolecˇnost zna´ cenu kazˇde´ho d´ılu a je schopna´ d´ıky pla´nova´n´ı vy´roby urcˇit
spotrˇebu tohoto d´ılu. Dle tohoto postupu je mozˇne´ vypocˇ´ıtat obrat jednotlivy´ch
dodavatel˚u. Podle Paretova pravidla pak urcˇ´ıme 20 % dodavatel˚u, kterˇ´ı vytva´rˇej´ı
80 % objemu na´kupu. Tyto dodavatele´ pak zarˇad´ıme do skupiny A. Do skupiny B
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pak zarˇad´ıme ty dodavatele, kterˇ´ı se pod´ıl´ı na obratu 10 azˇ 15 %. Zbytek dodavatel˚u
je pak zarˇazen do skupiny C. Pomeˇr, ktery´ se uva´d´ı pro Paretovu analy´zu (80 % na
20 %), se mu˚zˇe v r˚uzny´ch oborech liˇsit, naprˇ. 10 % na 90 %, 50 % na 50 %. Rozd´ıly
v pomeˇrech mohou by´t dokonce tak velke´, nebo tak male´, zˇe je nutne´ toto rozdeˇlen´ı
upravit (Sˇlapota et al., 2005).
Vycha´z´ıme z multikriteria´ln´ıho rozdeˇlen´ı. Principem te´to metody nen´ı
jen jedine´ krite´rium (objem vy´roby), ale i dalˇs´ı krite´ria, ktery´mi mohou by´t naprˇ.
(Sˇlapota et al., 2005):
• dodavatel vyra´beˇj´ıc´ı cenoveˇ na´rocˇne´ d´ıly,
• dodavatel s dynamicky´m potencia´lem r˚ustu,
• dodavatel vyra´beˇj´ıc´ı technologicky na´rocˇne´ vy´robky.
Tato vybrana´ krite´ria mohou mı´t vy´razny´ vliv na na´kupn´ı proces. Pokud nebu-
dou mezi vy´znamne´ dodavatele zarˇazeni ti, kterˇ´ı vyra´beˇj´ı technicky a technolo-
gicky na´rocˇneˇjˇs´ı vy´robky (acˇ nejsou tyto vy´robky odeb´ıra´ny ve velky´ch pocˇtech,
jsou ve veˇtsˇineˇ prˇ´ıpad˚u drazˇsˇ´ı), mu˚zˇe nastat kriticka´ situace. Pokud by se zvy´sˇila
popta´vka, dodavatel by nebyl schopny´ zvy´sˇit svou vy´robn´ı kapacitu a spolecˇnost
by byla nucena pod velky´m tlakem vyb´ırat dalˇs´ıho nebo nove´ho dodavatele. Prˇi
vy´padku doda´vky by se mohlo sta´t, zˇe spolecˇnost bude muset pozastavit vy´robu a
t´ım dojde ke znacˇny´m ztra´ta´m (Sˇlapota et al., 2005).
S dynamicky´m potencia´lem r˚ustu je mozˇne´ se setkat u takove´ho dodavatele, od
neˇhozˇ spolecˇnost odeb´ıra´ objemy, ktere´ se mezirocˇneˇ zvedaj´ı naprˇ. o 30 %. Potom je
mozˇne´, zˇe tento dodavatel ze skupiny B prˇeskocˇ´ı do skupiny A. U multikriteria´ln´ıho
rozdeˇlen´ı je vsˇak nutno pamatovat na efektivitu na´kupu. To znamena´, zˇe z cˇasovy´ch
d˚uvod˚u nen´ı mozˇne´ zpracova´vat v´ıce krite´ri´ı, nezˇ jsou trˇi, pokud nebudou hodno-
cena podle vah. Pokud by byli vsˇichni dodavatele´ zhodnoceni podle teˇchto krite´ri´ı a
sloucˇeni podle zhodnoceny´ch u´daj˚u, ve vy´sledku by opeˇt vysˇli dodavatele´ A, B a C
(Sˇlapota et al., 2005).
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1.1.1 Krite´ria pro hodnocen´ı dodavatel˚u
Na´kup je systematicky hodnocen dle krite´ri´ı, ktera´ si vol´ı spolecˇnost dle vlastn´ıch
potrˇeb (Sˇlapota et al., 2005). Prˇi hleda´n´ı budouc´ıch dodavatel˚u je dnes nutne´ pou-
zˇ´ıvat r˚uzna´ vhodna´ krite´ria, jejichzˇ vy´beˇr je trˇeba prˇizp˚usobit dle toho, jakou roli
by budouc´ı nebo sta´vaj´ıc´ı partner hra´l prˇi spolecˇne´m u´sil´ı poskytovat konkurence-
schopnou sluzˇbu nebo vy´robky konecˇny´m za´kazn´ık˚um (Gros a Grosova´, 2006).
Proces hodnocen´ı dodavatel˚u by meˇla mı´t na starosti osoba k tomu poveˇrˇena´.
Tato osoba by meˇla by´t motivova´na a zainteresova´na na tom, aby vyhodnocova´n´ı
vy´sledk˚u bylo spra´vne´ a co nejprˇesneˇjˇs´ı. Dle (Sˇlapota et al., 2005) mu˚zˇeme hodnocen´ı
dodavatel˚u rozdeˇlit do jednotlivy´ch celk˚u:
• ryze na´kupn´ı,
• strategicko-na´kupn´ı,
• na´kupneˇ-logisticky´,
• technologicky´.
Ryze na´kupn´ı hledisko posuzuje cˇisteˇ financˇn´ı a cenove´ aspekty. Hodnot´ı do-
davatele z pohledu cenove´ vy´konnosti (Sˇlapota et al., 2005):
• schopnost reagovat na nasˇi c´ılovou cenu,
• u´rovenˇ cen dodavatele v porovna´n´ı s jeho konkurenc´ı,
• schopnost dodavatele snizˇovat cenu pomoc´ı zlepsˇova´n´ı proces˚u, inovac´ı atd.,
• financˇn´ı s´ıla dodavatele.
Strategicko-na´kupn´ı hodnocen´ı vycha´z´ı prˇedevsˇ´ım ze zodpoveˇdnosti za smluv-
n´ı vztah s dodavatelem. Dı´ky u´zke´ spolupra´ci s dodavatelem je mozˇne´ hodnotit
r˚uzne´ parametry na´kupu. Veˇtsˇina teˇchto ohodnocen´ı se vsˇak neda´ vyja´drˇit exaktneˇ.
Hodnocen´ı strategicky´ch dodavatel˚u by meˇlo prob´ıhat kazˇdy´ meˇs´ıc, aby bylo mozˇne´
v prˇ´ıpadeˇ zhorsˇen´ı kvality dodavatele prˇedej´ıt proble´mu. Ve strategicko-na´kupn´ım
hodnocen´ı se mohou vyskytovat parametry jako (Sˇlapota et al., 2005):
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• kolik cenovy´ch vyjedna´va´n´ı bylo zapotrˇeb´ı, nezˇ byla cena ujedna´na,
• jaky´m zp˚usobem se dodavatel staveˇl k na´vrh˚um a cenovy´m pozˇadavk˚um od-
beˇratele,
• jaky´m zp˚usobem dodavatel stoj´ı za svou nab´ıdkou (co se s dodavatelem ujedna´,
je splneˇno v plne´m rozsahu),
• jak je dodavatel flexibiln´ı z hlediska rychlosti reakce na nasˇi popta´vku, nebo
na zmeˇnu v nasˇ´ı popta´vce,
• jak moc je dodavatel prˇ´ıstupny´ k popta´vce po novy´ch vy´robc´ıch,
• jaka´ je u´rovenˇ spolupra´ce s dodavatelem,
• jake´ u´daje na´m dodavatel poskytuje.
Na´kupneˇ-logisticke´ hledisko je pro spolecˇnost zaj´ımave´ z pohledu schopnosti
dodavatele doda´vat v dohodnute´m termı´nu a mnozˇstv´ı. Du˚raz je zde kladeny´ zejme´na
na vy´konnost a spolehlivost. Tento za´jem se da´ prˇepsat do rovnice, ktera´ se nazy´va´
index dodavatelske´ spolehlivosti (Sˇlapota et al., 2005):
• spra´vneˇ dodane´ doda´vky / celkovy´ pocˇet doda´vek x 100
Z tohoto indexu je mozˇne´ vycˇ´ıst te´zˇ pocˇet doda´vek, ktere´ jsou doda´ny v po-
zˇadovane´m termı´nu oproti celkove´mu pocˇtu doda´vek. Je d˚ulezˇite´ myslet na to, zˇe
opozˇdeˇne´ doda´vky prˇedstavuj´ı stejne´ proble´my jako doda´vky prˇedcˇasne´. Narusˇuj´ı
totizˇ tok logisticky´ch proces˚u, jsou na´kladne´ a jdou proti modern´ım logisticky´m
koncept˚um.
Dalˇs´ım krite´riem jsou tzv.
”
cˇa´stecˇna´ plneˇn´ı“. Jedna´ se o takove´ doda´vky, ktere´
jsou sice vcˇas, ale nejsou u´plne´. Zde je zapotrˇeb´ı spolupra´ce a prˇesnost zameˇstnanc˚u
zada´vaj´ıc´ıch informace o zaka´zka´ch a dodavateli do informacˇn´ıho syste´mu spolecˇnosti.
Kompletn´ı logisticky´ syste´m poskytovany´ dodavatelem je velice d˚ulezˇity´ pra´veˇ prˇi
hodnocen´ı dodavatele. Take´ mu˚zˇe by´t hodnocen zp˚usob prˇeda´va´n´ı informac´ı a zp˚usob
spolupra´ce dodavatele prˇi vy´meˇneˇ informac´ı logisticke´ho charakteru. S logistikou pak
souvisej´ı dalˇs´ı aspekty (Sˇlapota et al., 2005):
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• naprosty´ prˇehled o nasˇ´ı zaka´zce ve vy´robn´ım procesu,
• pla´nova´n´ı vy´roby u dodavatele,
• syste´m vcˇasne´ vy´strahy,
• horke´ linky,
• reakce na proble´my,
• definova´n´ı intern´ıch logisticky´ch proces˚u dodavatele,
• syste´m rˇ´ızen´ı sklad˚u dodavatele,
• zp˚usob zas´ıla´n´ı informac´ı od dodavatele k na´m,
• mozˇnost alternativn´ıch dodavatel˚u,
• zda dodavatel prova´d´ı audity u svy´ch dodavatel˚u,
• dodavatelova akceschopnost a ochota se prˇizp˚usobit zmeˇna´m odbeˇratele,
• efektivn´ı na´vrhy dodavatele na rˇesˇen´ı proble´mu˚, prˇ´ıpadneˇ jeho iniciativa ke
zlepsˇen´ı vy´robn´ıch proces˚u,
• u´cˇinnost prova´deˇny´ch opatrˇen´ı,
• rychlost realizace,
• akceschopnost v prˇ´ıpadeˇ proble´mu˚.
Z hlediska technologicke´ho jde prˇedevsˇ´ım o spolehlivost a jakost doda´vek. Sle-
dovana´ krite´ria se v tomto prˇ´ıpadeˇ nezameˇrˇuj´ı pouze na kvalitu, ale i na vy´robn´ı
procesy. Z hlediska kvality se jedna´ o sledova´n´ı pomeˇru (Sˇlapota et al., 2005):
• pocˇet sˇpatny´ch doda´vek zadrzˇeny´ch na vstupu / celkovy´ pocˇet doda´vek x 100.
Z hlediska vy´robn´ıho procesu pak (Sˇlapota et al., 2005):
• pocˇet sˇpatny´ch doda´vek zachyceny´ch ve vy´robeˇ / celkovy´ pocˇet doda´vek x
100.
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Take´ je mozˇne´ posuzovat reklamace od za´kazn´ık˚u, kdy vada je pr˚ukazneˇ vinou
d´ılu nebo materia´lu dodane´ho dodavatelem. Z technologicke´ho hlediska hodnot´ıme
te´zˇ (Sˇlapota et al., 2005):
• komunikaci s dodavatelem,
• akceschopnost dodavatele,
• efektivitu,
• environmenta´ln´ı syste´m.
Dle (Gros a Grosova´, 2006) se krite´ria deˇl´ı ne do cˇtyrˇ, ale do sedmi oblast´ı:
• financˇn´ı situace dodavatele,
• perspektivnost vy´voje dodavatele,
• logisticke´ sluzˇby poskytovane´ dodavatelem,
• vy´robn´ı mozˇnosti dodavatel˚u,
• informacˇn´ı syste´m dodavatele,
• kvalita,
• celkove´ porˇizovac´ı na´klady a platebn´ı podmı´nky.
Dı´lcˇ´ı krite´ria jsou vsˇak shodna´ s (Sˇlapota et al., 2005). Na teˇchto za´kladn´ıch
krite´ri´ıch se te´zˇ shoduj´ı publikace (Tomek a Hofman, 1999) a (Lukoszova, 2004).
Dle studie (Dickson, 1966) zkoumaj´ıc´ı 23 vybrany´ch krite´ri´ı vypsany´ch v tabulce
1.1 vycha´z´ı jako ta nejd˚ulezˇiteˇjˇs´ı kvalita (quality), doda´vka (delivery) a historicka´
data o dodavateli. V tradicˇn´ıch metoda´ch hodnocen´ı dodavatele se vsˇak povazˇuj´ı
financˇn´ı ukazatele za jedny z nejd˚ulezˇiteˇjˇs´ıch krite´ri´ı. Ve studii (Weber, Current a
Benton, 1991) byla odvozena kl´ıcˇova´ krite´ria, ktera´ nejv´ıce ovlivnˇuj´ı hodnocen´ı do-
davatele. Jako nejd˚ulezˇiteˇjˇs´ı kriterium byla oznacˇena cena (cost). Za cenou na´sleduje
opeˇt doda´vka a kvalita.
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Tabulka 1.1: Krite´ria dle Dickinse (Zdroj: Abdolshah, 2013)
Criteria Evulation
Quality Extreme importance
Delivery
Performance history
Production facilities and capacity Considerable importance
Price
Technical capability
Financial position
Procedural compliance
Communication system
Reputation and position in industry
Desire for business
Management and organizations
Repair service Average importance
Attitude
Impression
Packaging ability
Labor relations record
Geographical location
Amount of past business
Training aids
Reciprocal arrangements Slight importance
Kvalita (Quality)
V tabulce 1.2 je pak da´le mozˇne´ sledovat d˚ulezˇitost jednotlivy´ch krite´ri´ı dle dalˇs´ıch
autor˚u, jako jsou A: Dickson, B: Wind, C: Lehmann a Haughness, D: Perreault a
Russ, E: Abratt, F: Billesbach, G: Weber, I: Min a Galle, J: Stavropolous, K: Pi a
Low, L: Pi a Low, M: Teeravaraprug, N: Sanayei, O: Parthiban, P: Peng, Q: Bilis¸ik,
R: Tektas a Aytekin, S: Li, T: Betu¨l, U: Mehralian (Abdolshah, 2013).
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Tabulka 1.2: Krite´ria pro hodnocen´ı dodavatel˚u (Zdroj: Abdolshah, 2013)
Selection criteria A B C D E F G H I J K L M N O P Q R S T U
Price (cost) X X X X X X X X X X X X X X X X X
Quality X X X X X X X X X X X X X X X X
Delivery X X X X X X X X X X X X X X X X X
Warranties and claims X X
After sales service X X X X X X X
Technical support X X X
Training aids X X X
Attitude X X X
Performance history X X
Financial position X X X X
Geographical location X X X X
Management and organization X X X X X
Labor relations X X X
Communication system X X X
Response to customer request X X X
E-commerce capability X X X X
JIT capability X X
Technical capability X X X X X X X
Production facilities and capacity X X X X
Packaging ability X X
Operational controls X X
Ease of use X X
Maintainability X X
Amount of past business X X X X
Reputation and position in industry X X X X X X X
Reciprocal arrangements X X X X
Impression X X X X
Environmentally friendly products X X X X
Product appearance X
Catalog technology X
Dependability X X
Flexibility X X
Payment terms X
Productivity X X X
Applicable of conceptual Manufactu-
ring
Manufacturing challenges X
Driving Power X
To match the lead times X
Personnel capability X
To be solution oriented X
Global factors X
Environmental risk X
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Jak je z tabulky 1.2 patrne´, veˇtsˇina autor˚u se shoduje na tom, zˇe nejd˚ulezˇiteˇjˇs´ı
krite´ria pro hodnocen´ı dodavatel˚u jsou jizˇ zminˇovana´ cena - na´klady (cost), kva-
lita (quality) a doda´vka (delivery). Proto bude tato cˇa´st veˇnova´na prˇeva´zˇneˇ teˇmto
krite´ri´ım.
Holjevac kvalitu definuje takto (Holjevac, 2008):
• kvalita je schopnost vy´robku nebo sluzˇby splnit nebo prˇekrocˇit ocˇeka´va´n´ı
za´kazn´ıka,
• kvalita znamena´ dostat to, za co bylo zaplaceno,
• kvalitu nelze vykla´dat za neˇco jako specia´ln´ı funkci, ale jako za ned´ılnou
soucˇa´st vy´robku nebo sluzˇby.
Vzhledem k velke´ celosveˇtove´ konkurenci se krite´rium kvality uka´zalo jako je-
den z hlavn´ıch faktor˚u pro hodnocen´ı dodavatele. Kvalita mu˚zˇe by´t posuzova´na ze
dvou pohled˚u. Z prvn´ıho, tedy kvalitativn´ıho pohledu, je mozˇne´ hodnotit dodavatele
dle programu˚ pr˚ubeˇzˇne´ho zlepsˇova´n´ı (Continuous improvement programs), kvality
za´kaznicky´ch a podp˚urny´ch sluzˇeb (quality of customer and support services), cer-
tifikace (certifications), technicke´ a konstrukcˇn´ı u´rovneˇ (technical and design level),
schopnosti udrzˇen´ı abnorma´ln´ı kvality (capability of handling abnormal quality) a
snadne´ opravy (ease of repair). Druha´ skupina krite´ri´ı se skla´da´ z kvantitativn´ıch
metod. Teˇmito krite´rii jsou spolehlivost (reliability), mı´ra zamı´tnut´ı (rate of rejects),
mı´ra produkce (yield rate), index zp˚usobilosti procesu (process capability indices), a
ztra´ta funkcˇnosti (loss functions). Krite´ria kvality a autorˇi, kterˇ´ı jednotliva´ krite´ria
preferuj´ı, jsou zna´zorneˇny v tabulce 1.3. (Abdolshah, 2013).
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Tabulka 1.3: Krite´ria kvality (Zdroj: Abdolshah, 2013)
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Tseng and Wu 1991 X
Chou 1994 X
Huang and Lee 1995 X
Pearn et al. 2004 X
Teng and Jaramillo 2005 X X X X
Liu and Hai 2005 X X
Pi and Low 2005 X
Pearn and Kotz 2006 X
Linn et al. 2006 X
Wang and Guo 2007 X
Hou and Su 2007 X X X
Xia and Wu 2007 X X X
Zhu 2007 X
Sanayei et al. 2008 X
Teeravaraprug 2008 X
Kokangul and Susuz 2009 X
Lee 2009 X
Li 2010 X
Tektas and Aytekin 2011 X X X X
Parthiban et al. 2012 X
Peng 2012 X X X
Bilis¸ik et al. 2012 X
Mehralian et al. 2012 X X X
Kvalitativn´ı metody mohou hodnotit pouze jeden aspekt hodnocene´ho dodava-
tele, ale nejsou schopny hodnotit cely´ vy´robn´ı proces. Stejneˇ tak pr˚ubeˇzˇne´ programy
zava´deˇne´ pro zvysˇova´n´ı kvality nemohou zarucˇit zvy´sˇen´ı kvality sta´vaj´ıc´ıch vy´robk˚u.
Proto je krite´rium certifikace (certifications), tedy zda dodavatel dosa´hl certi-
fika´tu ISO rˇady 9001, sp´ıˇse informativn´ı. Reimann a Hertz (Reimann a Hertz, 1996)
uvedl, zˇe certifikace ISO nemus´ı nutneˇ znamenat, zˇe je:
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• dobra´, nebo lepsˇ´ı jakost produktu,
• uspokojova´na potrˇeba za´kazn´ıka,
• kvalita produkt˚u dvou certifikovany´ch podnik˚u podobna´, nebo stejna´
• lepsˇ´ı kvalita, nezˇ u dodavatele bez certifikace,
• lepsˇ´ı nebo alesponˇ dobra´ produktivita, vn´ımavost, konkurenceschopnost nebo
rozvoj pracovn´ıch sil.
Juran (Juran, 1995) vsˇak ve sve´ pra´ci uzna´va´, zˇe certifikace ma´ do jiste´ mı´ry sve´
za´sluhy, avsˇak sama o sobeˇ neumozˇn´ı dosa´hnout kvality sveˇtove´ trˇ´ıdy.
Kvalita za´kaznicky´ch a podp˚urny´ch sluzˇeb (quality of customer and
support services) je dalˇs´ım krite´riem pro u´cˇely hodnocen´ı kvality dodavatel˚u. Toto
krite´rium je znamen´ım zaveden´ı za´kaznicke´ho syste´mu v organizaci. Ale ani toto
krite´rium nezarucˇ´ı bezpecˇne´ urcˇen´ı kvality vy´robku. Neˇktere´ spolecˇnosti zava´deˇj´ı
tyto syste´my, aby se mohly na trhu uka´zat svoj´ı zodpoveˇdnost´ı k za´kazn´ık˚um, ale
ve skutecˇnosti sp´ıˇse skry´vaj´ı sve´ slabe´ stra´nky. Slabou stra´nkou mu˚zˇe by´t mysˇlena
pra´veˇ nekvalita vy´robk˚u (Abdolshah, 2013).
Technicka´ a konstrukcˇn´ı u´rovenˇ (technical and design level) je krite´rium,
ktere´ se vyuzˇ´ıva´ pro dodavatele se slozˇiteˇjˇs´ımi a technicky na´rocˇny´mi vy´robky. Toto
krite´rium mu˚zˇe by´t vyuzˇito te´zˇ u dodavatel˚u, kterˇ´ı se zaby´vaj´ı monta´zˇ´ı. Ale ani toto
krite´rium v konecˇne´ fa´zi nemu˚zˇe zarucˇit kvalitu vy´robku. Krite´rium snadne´ opravy
(ease of repair) je jizˇ zastarale´ a v hodnocen´ı nepodstatne´. Je to da´no prˇedevsˇ´ım
t´ım, zˇe v te´to dobeˇ je zvykem vadne´ vy´robky vymeˇnˇovat a ne opravovat, proto toto
krite´rium nen´ı vhodne´ pro hodnocen´ı kvality dodavatele (Abdolshah, 2013).
Schopnost udrzˇen´ı abnorma´ln´ı kvality (capability of handling abnor-
mal quality) je dalˇs´ım sledovany´m krite´riem dle tabulky 1.3. Toto krite´rium vsˇak,
stejneˇ jako prˇedesˇla´ krite´ria, nen´ı schopno zarucˇit kvalitn´ı vy´robek. V dnesˇn´ı dobeˇ,
kdy podniky zava´deˇj´ı lean management a vy´robu nulove´ mı´ry zmetk˚u, je toto
krite´rium velice popula´rn´ı. Na druhou stranu se mu˚zˇe sta´t, zˇe kvalita vy´robk˚u
bude nizˇsˇ´ı, ale dodavatel zajist´ı vhodnou sluzˇbu pro udrzˇen´ı abnorma´ln´ı kvality
(Abdolshah, 2013).
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Druhou skupinu krite´ri´ı tvorˇ´ı krite´ria kvantitativn´ı. Ale i ta maj´ı sve´ slabe´
stra´nky. Naprˇ´ıklad neˇktere´ studie zameˇnˇuj´ı hodnocen´ı kvality za hodnocen´ı spo-
lehlivosti. Spolehlivost je mozˇne´ definovat jako pravdeˇpodobnost, zˇe vy´robek bude
funkcˇn´ı za stanoveny´ch podmı´nek po urcˇitou dobu. V te´to definici pak nejsou rozd´ıly
mezi produktem, ktery´ je opravdu kvalitn´ı, a mezi produktem, ktery´ ma´ od c´ıle
dosa´hnout kvality daleko (Abdolshah, 2013).
Mı´ra zamı´tnut´ı je jednou z hlavn´ıch metod hodnocen´ı kvality. Tato metoda
vyb´ıra´ takove´ho dodavatele, jehozˇ mı´ra zmetkovitosti je nejmensˇ´ı. Tato metoda
vsˇak mu˚zˇe mı´t sva´ u´skal´ı, pokud se srovna´vaj´ı dva dodavatele´ s podobnou mı´rou
zamı´tnut´ı. Jako prˇ´ıklad mu˚zˇeme uve´st spolecˇnost A a B. Obeˇ spolecˇnosti vyra´b´ı
podobny´ produkt. Oba produkty se skla´daj´ı z 10 d´ıl˚u a prˇedpokla´dejme, zˇe pro
oba produkty spadaj´ı do limit˚u (LSL, USL) osmi znak˚u jakosti. Vzhledem k mı´ˇre
zamı´tnut´ı nen´ı mezi dodavateli zˇa´dny´ rozd´ıl, protozˇe mı´ra zamı´tnut´ı je u obou do-
davatel˚u stejna´. Je vsˇak patrne´ z obra´zk˚u 1.1 a 1.2, zˇe dodavatel A doda´va´/vyra´b´ı
kvalitneˇjˇs´ı produkt (Abdolshah, 2013).
LSL USLCíl
Obra´zek 1.1: Dosahova´n´ı c´ıle kvality dodavatele A (Zdroj: Abdolshah, 2013)
LSL USLCíl
Obra´zek 1.2: Dosahova´n´ı c´ıle kvality dodavatele B (Zdroj: Abdolshah, 2013)
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Neˇktere´ studie (Pi and Low, Teeravaraprug) vyuzˇ´ıvaj´ı k hodnocen´ı kvality kri-
te´rium funkci ztra´ty. Vzhledem k tomu, zˇe funkce ztra´ty bere v u´vahu vsˇechny
vzorky a je velice u´zce spjata se ztra´tou, se mu˚zˇe toto krite´rium zda´t jako vhodne´
pro hodnocen´ı kvality dodavatel˚u. Nicme´neˇ i tato kvantitativn´ı krite´ria maj´ı sve´
slabiny. Naprˇ´ıklad Pi a Low ve sve´ pra´ci uva´deˇj´ı 3% zmetkovitost jako standardn´ı.
Teeravaraprug ve sve´ pra´ci vyuzˇ´ıva´ Taguchiho funkci ztra´ty, kde je pouzˇ´ıvana´ na
va´zˇen´ı r˚uzny´ch cen a na kalkulova´n´ı kvality spra´vna´ mı´ra zmetkovitosti.
Cena
Cena je dalˇs´ım krite´riem, ktere´ je prˇi hodnocen´ı dodavatele velice d˚ulezˇite´. V ci-
zojazycˇne´ literaturˇe toto krite´rium nalezneme pod slovy cost, price, purchase nebo
financial review. Pro hodnocen´ı tohoto krite´ria existuje velke´ mnozˇstv´ı subkrite´ri´ı.
Ota´zkou pro hodnotitele pak je, jaka´ subkrite´ria jsou nejv´ıce vypov´ıdaj´ıc´ı pro dany´
podnik, odveˇtv´ı nebo kulturu.
Krite´ria cost, price a purchase mu˚zˇeme s mı´rnou nadsa´zkou povazˇovat za syno-
nyma. Subkrite´rii potom mohou by´t nab´ıdkova´ cena produktu (bid price), schop-
nost dodavatele navrhnout inovativn´ı financˇn´ı prˇ´ıstup (ability to propose an in-
novative financial approach), na´klady souvisej´ıc´ı s prˇepravou (freight), garanto-
vana´ za´ruka (warranty), mnozˇstevn´ı a jine´ slevy (price breaks and quantity dis-
counts) (Supplier Evaluation Criteria — Cigna, 8. 5. 2016), struktura na´klad˚u (cost
structure) (Schmidt, 3. 2. 2016), celkove´ na´klady na vlastnictv´ı (TCO) (Alioth,
14.10.2012), atd.
Pod pojmen struktura na´klad˚u se skry´va´ kusovn´ık, ktery´ dodavatel odbeˇrateli
zas´ıla´ v domluvene´m intervalu. Informac´ı pro odbeˇratele je pak na´kladovost jednot-
livy´ch d´ılc˚u vy´robku a jejich snizˇova´n´ı v cˇase. Tak si mu˚zˇe by´t dodavatel jisty´, zˇe
odbeˇratel zava´d´ı do vy´roby nove´ technologie, inovace nebo nove´ vy´robn´ı postupy.
Ty pak zajiˇst’uj´ı kvalitneˇjˇs´ı nebo alesponˇ levneˇjˇs´ı vy´robu (Schmidt, 3. 2. 2016).
Celkove´ na´klady na vlastnictv´ı se vyuzˇ´ıvaj´ı prˇeva´zˇneˇ v IT, prˇi na´kupu vo-
zidel, stroj˚u a prˇ´ıstroj˚u nebo sluzˇeb. Obecneˇ lze do TCO zahrnout tyto na´klady
(Alioth, 14.10.2012):
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• porˇizovac´ı cena vcˇ. vsˇech na´klad˚u souvisej´ıc´ıch s porˇ´ızen´ım veˇci / zaha´jen´ım
sluzˇby a prˇ´ıpadne´ na´klady na uveden´ı veˇci do provozu (instalace, monta´zˇ),
• vesˇkere´ provozn´ı na´klady (energie, administrativn´ı na´klady, mzdove´ na´klady,
balen´ı a dalˇs´ı spotrˇebn´ı materia´l, na´klady na skladova´n´ı, dopravu),
• na´klady na u´drzˇbu, minima´lneˇ tu pla´novanou (pla´novany´ servis, preventivn´ı
kontroly apod.),
• na´klady na sˇkolen´ı, zajiˇsteˇn´ı technicke´ podpory,
• kurzova´ rizika, daneˇ, pojistne´ a dalˇs´ı poplatky, za´ruky,
• vycˇ´ıslen´ı rizik, naprˇ. prˇi nedodrzˇen´ı termı´nu poskytovane´ sluzˇby, prˇi porusˇe
veˇci (vozidla, stroje apod.) a na´sledne´ odsta´vce, apod.,
• z˚ustatkova´ (prodejn´ı) cena se odecˇ´ıta´ od celkovy´ch na´klad˚u v prˇ´ıpadeˇ, zˇe
uvazˇujeme veˇc po skoncˇen´ı uzˇ´ıva´n´ı prodat.
Krite´ria, ktera´ jsou spojena s financial review spadaj´ı pod financˇn´ı ukazatele
dodavatele. Tato subkrite´ria lze cha´pat jako analy´zu zdravosti dodavatele. Hodno-
cen´ı je pak prova´deˇno prostrˇednictv´ım analy´zy pomeˇrovy´mi ukazateli. Ukazatele pro
hodnocen´ı dodavatele mohou by´t ukazatele likvidity, ukazatele rentability, ukazatele
zadluzˇenosti, ukazatele aktivity, ukazatele s vyuzˇit´ım cash flow nebo bankrotn´ı mo-
dely. Tato subkrite´ria jsou hodnocena z d˚uvodu zjiˇsteˇn´ı bonity a solvence dodavatele.
Literatura se o tomto pomeˇrove´m ukazateli likvidity vyjadrˇuje tak, zˇe po-
kud dojde k n´ızke´ likviditeˇ - tedy schopnosti prˇevodu dane´ slozˇky bez velke´ ztra´ty
hodnoty na peneˇzˇn´ı hotovost, mu˚zˇe toto ve´st k nevyuzˇit´ı ziskovy´ch prˇ´ılezˇitost´ı, ne-
schopnosti podniku hradit sve´ beˇzˇne´ za´vazky i k bankrotu podniku. Nejcˇasteˇji se
vyuzˇ´ıvaj´ı trˇi za´kladn´ı ukazatele (Ru˚zˇicˇkova´, 2010):
• okamzˇita´ likvidita,
• pohotova´ likvidita,
• beˇzˇna´ likvidita.
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Ukazatel rentability je meˇrˇ´ıtkem schopnosti podniku vytva´rˇet nove´ zdroje
a slouzˇ´ı obecneˇ k hodnocen´ı efektivnosti dane´ cˇinnosti. Ukazatele by v cˇase meˇly
mı´t rostouc´ı tendenci. Obecneˇ jsou vyjadrˇova´ny pomeˇrem zisku k cˇa´stce vlozˇene´ho
kapita´lu. Ke zjiˇst’ova´n´ı rentability jsou v praxi vyuzˇ´ıva´ny nejcˇasteˇji tyto ukazatele
(Ru˚zˇicˇkova´, 2010):
• ukazatel rentability vlozˇene´ho kapita´lu (ROA),
• ukazatel rentability vlastn´ıho kapita´lu (ROE),
• rentabilita odbytu (ROS),
• rentabilita na´klad˚u (ROC),
• rentabilita investic (ROI).
Ukazatele zadluzˇenosti ukazuj´ı, na kolik procent jsou aktiva dodavatele finan-
cova´na z ciz´ıch zdroj˚u. V ekonomice podniku neprˇicha´z´ı v u´vahu, zˇe by si podnik fi-
nancoval vesˇkera´ aktiva sa´m, a je nemozˇne´ vsˇechna aktiva podniku financovat ciz´ım
kapita´lem. Doporucˇena´ mı´ra zlate´ho pravidla (cˇili 50 % zadluzˇenosti) vsˇak nen´ı
obecneˇ pouzˇitelna´. Kazˇdy´ podnik a odveˇtv´ı vn´ıma´ zadluzˇenost jiny´m zp˚usobem,
proto prˇi hodnocen´ı tohoto krite´ria za´lezˇ´ı na znalostech hodnotitele o hodnocene´m
dodavateli a odveˇtv´ı (Ru˚zˇicˇkova´, 2010).
Vyuzˇ´ıva´n´ı investovany´ch prostrˇedk˚u a va´zanosti jednotlivy´ch slozˇek kapita´lu
v jednotlivy´ch druz´ıch aktiv a pasiv meˇrˇ´ı ukazatele aktivity. Dı´ky teˇmto uka-
zatel˚um lze odpoveˇdeˇt na ota´zku, jak je hospodarˇeno s aktivy a jaky´ vliv ma´ toto
hospodarˇen´ı na vy´nosnost a likviditu.
U´kolem ukazatele s vyuzˇit´ım cash flow je zachytit jevy, ktere´ by mohly
naznacˇovat platebn´ı pot´ızˇe dodavatele a ty pak posoudit. Neˇktere´ alarmuj´ıc´ı signa´ly
totizˇ vyply´vaj´ı jizˇ ze struktury peneˇzˇn´ıch tok˚u a pomeˇru prˇ´ıjmu˚ a vy´daj˚u z financˇn´ı
cˇinnosti (Ru˚zˇicˇkova´, 2010).
Bankrotn´ı modely maj´ı informovat uzˇivatele o tom, zda je firma v dohledne´
dobeˇ ohrozˇena bankrotem. Tento model totizˇ prˇedpokla´da´, zˇe vsˇechny podniky, jimzˇ
hroz´ı bankrot, vykazuj´ı stejne´ nebo podobne´ symptomy, ktere´ jsou pro bankrot
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typicke´. Jsou to naprˇ´ıklad proble´my s beˇzˇnou likviditou, s vy´sˇ´ı cˇiste´ho pracovn´ıho
kapita´lu nebo s rentabilitou celkove´ho vlozˇene´ho kapita´lu (Ru˚zˇicˇkova´, 2010).
Doda´vka
Krite´rium doda´vka (cizojazycˇneˇ delivery) je posledn´ı z krite´ri´ı preferovany´ch nejv´ıce
autory. Toto krite´rium mu˚zˇeme opeˇt rozdeˇlit do neˇkolika podkrite´ri´ı. Tato krite´ria
se ty´kaj´ı prˇeva´zˇneˇ logistiky dodavatele.
Doda´vky ve spra´vny´ cˇas
Dodavatel doda´va´ doda´vku v takovy´ cˇas, ktery´ byl odsouhlaseny´ obeˇma stra-
nami. Pokud dodavatel doda´ zbozˇ´ı drˇ´ıv, podniku se zvedaj´ı na´klady na skladova´n´ı.
Kdyzˇ naopak doda´ doda´vku pozdeˇji, nezˇ uva´d´ı termı´n, je spolecˇnost ohrozˇena ne-
dostatkem materia´lu pro vy´robu. Pokud spolecˇnost vyuzˇ´ıva´ metody lean manage-
mentu, a nedrzˇ´ı za´soby, mu˚zˇe doj´ıt azˇ k pozastaven´ı vy´roby. Ztra´ty, ktere´ by z ne-
doda´n´ı doda´vky plynuly, by mohly by´t pro takovou spolecˇnost likvidacˇn´ı nebo by
spolecˇnost prˇinejmensˇ´ım vynalozˇila nemale´ na´klady na na´kup potrˇebne´ho materia´lu
u jine´ho dodavatele.
Doda´vky ve spra´vne´m mnozˇstv´ı
U tohoto podkrite´ria plat´ı stejna´ pravidla jako u doda´vek ve spra´vny´ cˇas. To zna-
mena´, zˇe pokud dodavatel doda´ v´ıce materia´lu, nezˇ bylo prˇedem stanoveno, vznikaj´ı
na´klady na skladova´n´ı. V prˇ´ıpadeˇ doda´n´ı mnozˇstv´ı mensˇ´ıho, nezˇ bylo stanoveno,
chyb´ı toto mnozˇstv´ı pro pla´novanou vy´robu a spolecˇnost je nucena toto chybeˇj´ıc´ı
zbozˇ´ı (materia´l, produkt, atd.) nahradit jiny´m dostupny´m materia´lem (pokud je to
mozˇne´) nebo popta´vat u jiny´ch dodavatel˚u.
Doda´vky na spra´vne´ mı´sto
Prˇedpokladem spra´vne´ho doda´n´ı doda´vky je jej´ı dorucˇen´ı na prˇedem urcˇene´
mı´sto, ktere´ je odsouhlasene´ obeˇma stranami. Pokud se tak prˇi dorucˇova´n´ı doda´vky
nestane, pak je tato doda´vka bra´na za nedorucˇenou a spolecˇnost je nucena rˇesˇit
absenci materia´lu stejneˇ jake´ v prˇedchoz´ıch podkrite´ri´ıch.
Doda´vky v pozˇadovane´ kvaliteˇ
Toto podkrite´rium patrˇ´ı do souboru podkrite´ri´ı 1.1.1. Proto zde nebude da´le
rozva´deˇno.
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Doda´vky se spra´vny´mi na´klady Vesˇkere´ na´klady a dalˇs´ı hodnocen´ı dle ceny
jsou uvedeny v podkrite´ri´ıch cena v kapitole 1.1.1, proto nebude toto podkrite´rium
da´le rozeb´ıra´no.
Nejv´ıce vypov´ıdaj´ıc´ı krite´ria dodavatel˚u jsou ta, ktere´ jsou exaktn´ı, objektivn´ı
a lehce dohledatelna´. Tato data je mozˇne´ da´le zpracova´vat naprˇ´ıklad statisticky´mi
vy´pocˇty jako je rozptyl (viz tabulka 1.4), strˇen´ı hodnota, media´n atd. Dalˇs´ım mozˇny´m
zpracova´n´ım jsou r˚uzne´ procentua´ln´ı pod´ıly, naprˇ´ıklad pod´ıl vyrˇ´ızeny´ch objedna´vek
(Gros a Grosova´, 2006).
Tabulka 1.4: Srovna´n´ı dodavatel˚u (Zdroj: Gros a Grosova´, 2006)
Dodavatel
Doda´vka cˇ. Pr˚umeˇr
[dny]
Smeˇrodatna´
odchylka1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
c. 1 4 5 4 3 6 5 3 4 7 6 4,7 1,27
c. 2 4 5 5 6 5 6 4 4 5 5 4,9 0,70
Z tabulky 1.4 je patrne´, zˇe acˇkoliv dodavatel cˇ. 2 ma´ v pr˚umeˇru dodac´ı lh˚utu
horsˇ´ı (pozˇadovana´ dodac´ı lh˚uta je 4,5 dne), rozptyl je mensˇ´ı, cˇili pro odbeˇratele
spolehliveˇjˇs´ı (Gros a Grosova´, 2006).
Jak uzˇ bylo zmı´neˇno, neˇktera´ z krite´ri´ı nen´ı mozˇne´ vyja´drˇit exaktneˇ a jejich hod-
nocen´ı je velice neprˇesne´ a subjektivn´ı. Pro dalˇs´ı krite´ria plat´ı, zˇe z´ıska´va´n´ı dat pro
jejich urcˇen´ı je velice teˇzˇke´ nebo dokonce nemozˇne´. Krite´ria by tedy meˇla by´t volena
s ohledem na jejich objektivnost. Vzˇdy by meˇlo platit, zˇe vy´sledky z krite´ri´ı mus´ı by´t
pro podnik prˇ´ınosem, tedy zˇe efektivita vy´sledku mus´ı by´t veˇtsˇ´ı, nezˇ cˇas stra´veny´
hodnocen´ım a hleda´n´ım dat (Tomek a Hofman, 1999). Mezi za´kladn´ı zdroje infor-
mac´ı a vyhodnocova´n´ı jednotlivy´ch dodavatel˚u patrˇ´ı zejme´na (Lukoszova, 2004):
• podnikovy´ informacˇn´ı syste´m,
• osobn´ı kontakty,
• internet,
• odborne´ komory,
• odborne´ cˇasopisy,
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• poradenske´ firmy,
• vy´stavy a veletrhy,
• zpra´vy z obchodn´ıch jedna´n´ı, obchodn´ıch cest,
• inzera´ty a reklama dodavatele.
Dle (Sˇlapota et al., 2005) mohou reference o dodavatel´ıch pocha´zet:
• prˇ´ımo od dodavatel˚u,
• z financˇn´ıch ukazatel˚u,
• informace z´ıskane´ z neza´visly´ch zdroj˚u.
1.1.2 Hodnocen´ı dodavatel˚u zalozˇene´ na ra´mci Balanced Scorecard
Metoda BSC byla poprve´ prˇedstavena Robertem S. Kaplanem and Davidem P. Nor-
tonem v roce 1992. Jedna´ se o syste´m meˇrˇen´ı komplexn´ı vy´konnosti, ktery´ lze vyuzˇ´ıt
k tvorbeˇ strategie a politiky spolecˇnosti. Svoj´ı povahou se tento syste´m rˇad´ı do stra-
tegicke´ho managementu. Rozliˇsuje cˇtyrˇi za´kladn´ı perspektivy pohledu na podniko-
vou vy´konnost (Thanaraksakul a Phruksaphanrat, 2009):
• financˇn´ı perspektiva: urcˇen´ı, zda firemn´ı strategie, jej´ı implementace a realizace
prˇisp´ıva´ ke zlepsˇen´ı. Urcˇen´ı se prova´d´ı pomoc´ı zisk˚u, rentability investic (ROI)
a ekonomicke´ prˇidane´ hodnoty (EVA),
• za´kaznicka´ perspektiva: identifikace vy´sledk˚u spojeny´ch s uspokojova´n´ım po-
trˇeb za´kazn´ık˚u. Spokojenost za´kazn´ıka, udrzˇen´ı za´kazn´ık˚u, z´ıska´va´n´ı novy´ch
za´kazn´ık˚u, umı´steˇn´ı trhu a trzˇn´ı pod´ıl jsou povazˇova´ny za opatrˇen´ı,
• perspektiva vnitrˇn´ıch proces˚u: uspokojen´ı akciona´rˇ˚u a za´kazn´ık˚u intern´ımi pro-
cesy. Obecny´mi opatrˇen´ımi jsou kvalita, dodac´ı lh˚uta, cˇas odezvy, dodac´ı cˇas
nove´ho produktu,
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• perspektiva ucˇen´ı se a r˚ustu: k zachycen´ı schopnosti rˇ´ızen´ı podniku, prˇizp˚u-
soben´ı se zmeˇna´m a poskytnut´ı cesty k dosazˇen´ı c´ıl˚u z dalˇs´ıch smeˇr˚u. Meˇrˇen´ı
je poskytova´no prostrˇednictv´ı spokojenosti zameˇstnanc˚u a dostupnosti infor-
mac´ı.
S vy´sˇe zmı´neˇny´mi perspektivami se metoda BSC stala vhodny´m na´strojem pro
popis a meˇrˇen´ı strategie, tedy hern´ıho pla´nu pro vsˇechny stakeholdery. Acˇ je syste´m
BSC popsa´n cˇtyrˇmi perspektivami, je vyuzˇitelny´ azˇ tehdy, kdy jsou vsˇechny tyto
perspektivy propojeny se strategicky´mi c´ıli (Blazˇek, Cˇada, Golec, Kuba´tova´ a Sˇiˇska,
2003).
Vy´beˇr a hodnocen´ı dodavatele se v soucˇasnosti stal d˚ulezˇity´m u´kolem strate-
gicke´ho managementu, proto se cˇasto do BSC zarˇazuje. Dodavatelsky´ model BSC
je tvorˇen tak, zˇe jsou v tabulce postupneˇ zapsa´na a na´sledneˇ rozepsa´na jednot-
liva´ krite´ria. Kazˇdy´ dodavatel je pak dle krite´ri´ı a jejich prˇ´ıslusˇny´ch vah ohodno-
cen (Lukoszova, 2004). Krite´ria, ktera´ BSC obsahuje, nejsou povinneˇ volitelna´, ale
odbeˇratele´ si je tvorˇ´ı sami podle odveˇtv´ı trhu, pocˇtu dodavatel˚u, dostupnosti dat,
ale i dle geograficke´ho umı´steˇn´ı, dane´ kultury, dle zemeˇ, kde se dodavatel (nebo i
spolecˇnost) nacha´z´ı, atd. (Tomek a Hofman, 1999).
Existuj´ı vsˇak za´kladn´ı modely pro hodnocen´ı dodavatel˚u, ktery´ch se spolecˇnosti
mohou drzˇet. Tyto modely byly vypracova´ny na za´kladeˇ vy´zkumu Dicksona z roku
1966 (Dickson, 1966), ktery´ se zakla´da´ na pr˚uzkumu 273 obchodn´ıch agent˚u, a
na´sledneˇ pra´ce V. Webera et al. z roku 1991 (Weber et al., 1991), ktera´ byla se-
stavena na za´kladeˇ 74 obchodn´ıch agent˚u (Thanaraksakul a Phruksaphanrat, 2009).
Tyto modely krite´rii v sobeˇ nesou informaci, ktere´ krite´ria jsou podniky nejv´ıce
vyuzˇ´ıva´na. Postupem cˇasu byla tato krite´ria prˇepsa´na nebo nahrazena, aby vy-
hovovala moderneˇjˇs´ım prˇ´ıstup˚um k hodnocen´ı dodavatel˚u. Avsˇak 23 vybrany´ch
krite´ri´ı sta´le pokry´va´ velkou cˇa´st kriteri´ı uva´deˇny´ch v literaturˇe azˇ do soucˇasnosti
(Thanaraksakul a Phruksaphanrat, 2009).
Jak jizˇ bylo zmı´neˇno, tento model se zakla´da´ ze cˇtyrˇ za´kladn´ıch perspektiv (fi-
nancˇn´ı a za´kaznicka´ perspektiva, perspektiva vnitrˇn´ıch proces˚u a perspektiva ucˇen´ı
se a r˚ustu), neˇkterˇ´ı autorˇi vsˇak doporucˇuj´ı zarˇadit i Corporate Social Responsibility
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(CSR) perspektivu, a to z d˚uvodu ochrany zˇivotn´ıho prostrˇed´ı (Thanaraksakul a
Phruksaphanrat, 2009).
BSC a CSR jsou da´le vyuzˇ´ıva´ny pro vytvorˇen´ı modelu hodnocen´ı dodavatel˚u.
V tomto modelu pak slouzˇ´ı jako za´klad jizˇ zminˇovany´ model s 23 krite´rii. Tato
krite´ria jsou vsˇak jizˇ upravena o poznatky z vy´zkumu jizˇ zminˇovane´ho Webera,
naprˇ´ıklad kriterium
”
komunikacˇn´ı syste´my“ bylo prˇejmenova´no na
”
informacˇn´ı tech-
nologie a komunikacˇn´ı syste´my“ (Thanaraksakul a Phruksaphanrat, 2009).
Dalˇs´ı krite´ria, ktera´ ve sta´vaj´ıc´ım modelu chyb´ı, jsou pak do nove´ho modelu
zarˇazova´na. Jedna´ se naprˇ´ıklad o poveˇdomı´ o bezpecˇnosti, ochranu zˇivotn´ıho pro-
strˇed´ı a socia´ln´ı odpoveˇdnost, ekonomicke´ faktory, rizika terorismu, doma´c´ı poli-
tickou stabilitu, syste´m kvality, inovace, vy´zkum a vy´voj, spolehlivost produktu a
kulturn´ı kongruenci (Thanaraksakul a Phruksaphanrat, 2009).
Upraveny´ model je zna´zorneˇn v tabulce 1.5, kde procenta vyjadrˇuj´ı d˚ulezˇitost
jednotlivy´ch krite´ri´ı dle dotazovany´ch. U neˇktery´ch krite´ri´ı v tabulce je uveden znak
(D). Takto jsou oznacˇena ta krite´ria, ktera´ jsou z p˚uvodn´ıho Dicksonova modelu.
Pouze jsou upravena tak, aby byla le´pe vyuzˇitelna´ pro potrˇeby modern´ıho hodnocen´ı
dodavatel˚u (Thanaraksakul a Phruksaphanrat, 2009).
1.2 Hodnocen´ı dodavatel˚u
K hodnocen´ı dodavatel˚u je mozˇne´ pouzˇ´ıt mnoho metod a rˇesˇen´ı. Jedn´ım z mozˇny´ch
metod jsou statisticke´ metody, da´le mu˚zˇeme vyuzˇ´ıt tzv. softcomputingove´ho rˇesˇen´ı.
Softcomputingove´ metody se da´le deˇl´ı na celou rˇadu oblast´ı. Metody pouzˇite´ v ra´mci
te´to pra´ce jsou popsa´ny v na´sleduj´ıc´ıch cˇa´stech.
1.2.1 Fuzzy logika
Teorie fuzzy mnozˇin a fuzzy logika byla vytvorˇena Lotfim A. Zadehem. Slovo Fuzzy
v prˇekladu znamena´
”
mlhavy´, nejasny´, neostry´, neurcˇity´“, cozˇ napov´ıda´, zˇe fuzzy
logika pracuje s va´gn´ımi definicemi. V podstateˇ jde o vn´ıma´n´ı urcˇite´ho proble´mu,
ktery´ nen´ı cˇloveˇk schopny´ vyja´drˇit cˇ´ıslem. Proto jsou pouzˇ´ıva´ny mlhave´ pojmy jako
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Tabulka 1.5: Za´kladn´ı model pro hodnocen´ı dodavatel˚u dle BSC (Zdroj: Thanaraksa-
kul a Phruksaphanrat, 2009
Criteria %
Quality (D) 97.37
Delivery (D) 94.74
Cost (D) 94.74
Production facility and capacity (D) 68.42
Flexibility and reciprocal arrangement (D) 68.42
Technical capacity and support (D) 64.47
Repair services and follow-up (D) 59.21
Information technology and communication systems (D) 53.95
Financial status (D) 52.63
Innovation and R&D 50.00
Operating controls (D) 44.74
Quality system 43.42
Management and organization (D) 42.11
Personnel training and development (D) 31.58
Product reliability 31.58
Performance history (D) 30.26
Geographical location (D) 30.26
Reputation and references (D) 27.63
Packaging and handling ability (D) 23.68
Amount of past business (D) 23.68
Customer relationship 23.68
Warranties and claim policies (D) 19.74
Procedural compliance (D) 19.74
Customer satisfaction and impression (D) 19.74
Attitude and strategic fit (D) 18.42
Labor relations record (D) 11.84
Economical aspect 11.84
Desire for business (D) 10.53
Environmental and social 7.89
Safety awarene 6.58
Domestic political stability 6.58
Cultural congruenc 5.26
Terrorism risk 2.63
zima, prˇ´ıjemneˇ, horko. Ve fuzzy logice se cˇloveˇk vyjadrˇuje pomoc´ı nenumericky´ch
pojmu˚ (JURA, 2003).
Za´kladem te´to metody je urcˇit, do jake´ mı´ry prvek do mnozˇiny patrˇ´ı, cˇi ne-
patrˇ´ı. V klasicke´m pojet´ı mnozˇin se prvky rozliˇsuj´ı podle toho, zda do mnozˇiny
patrˇ´ı nebo nepatrˇ´ı. Ve fuzzy mnozˇineˇ se vsˇak kazˇde´mu prvku prˇida´va´ tzv. stupenˇ
prˇ´ıslusˇnost k mnozˇineˇ. Prˇ´ıslusˇnost k fuzzy mnozˇineˇ je pak definova´na na intervalu
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〈0;1〉, prˇicˇemzˇ ohodnocen´ı 1 je oznacˇen´ım u´plne´ho cˇlensv´ı prvku ve fuzzy mnozˇineˇ
a naopak 0 oznacˇen´ım u´plne´ho necˇlenstv´ı prvku ve fuzzy mnozˇineˇ (Dosta´l, 2008).
S fuzzy mnozˇinami je mozˇne´ prova´deˇt stejne´ operace pr˚uniku, sjednocen´ı a doplnˇku
jako s
”
ostry´mi“ mnozˇinami (JURA, 2003). Tyto operace je mozˇne´ videˇt na obra´zku
1.3. Fuzzy logiku mu˚zˇeme prˇirovnat k rozhodova´n´ı cˇloveˇka, kdy u´loha nen´ı lehce al-
goritmizovatelna´. Vyuzˇ´ıva´ se naprˇ´ıklad pro podporu rozhodova´n´ı v oblast´ı rˇ´ızen´ı
firem (Dosta´l, Rais a Sojka, 2005).
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Obra´zek 1.3: Operace mezi fuzzy mnozˇinami Zdroj: Jura, 2003)
1.2.2 Fuzzy zpracova´n´ı
Aby bylo mozˇne´ s fuzzy logikou pracovat, je nutne´ prˇeve´st rea´lne´ promeˇnne´ na jazy-
kove´ promeˇnne´, prove´st tzv. fuzzyfikaci. Jak je videˇt na obra´zku 1.4 pro hodnotu
93 je stupenˇ cˇlenstv´ı pro atribut
”
vysoka´ kvalita“ 0,6 a pro atribut
”
strˇedn´ı kva-
lita“ 0,2. Vsˇechny vstupy, neboli promeˇnne´, maj´ı takto definova´ny atributy, ktere´
jsou na´sledneˇ zna´zorneˇny matematickou funkc´ı. Pocˇet vstup˚u je libovolny´, pocˇet
atribut˚u se obvykle vol´ı trˇi azˇ sedm. (Dosta´l, 2008). Pro matematicke´ zna´zorneˇn´ı
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atribut˚u se v praxi uka´zaly jako nejuzˇitecˇneˇjˇs´ı cˇtyrˇi typy teˇchto funkc´ı, a to Λ, pi,
Z a S. Existuj´ı vsˇak i dalˇs´ı typy, naprˇ´ıklad vyhlazene´ S (Dosta´l, 2008).
Nekvalita Nízká kvalita Střední kvalita Vysoká kvalita
1
[%]16 33 50 66 80 920 100
0
0,6
0,2
Obra´zek 1.4: Funkce prˇ´ıslusˇnosti teploty v pokoji (Zdroj: Jura, 2003)
Vy´stupy jsou, podobneˇ jako vstupy, modelova´ny jazykovy´mi promeˇnny´mi. Ma-
tematicke´ funkce pozˇ´ıvane´ u vy´stup˚u jsou stejne´ jako v prˇ´ıpadeˇ vstup˚u. Prˇ´ıklad
vy´stupu je zna´zorneˇn na obra´zku 1.5
1
0
Další prozkoumání dodavatele Příjmout dodavateleZamítnout dodavatele
50 10
Bodové hodnocení
Obra´zek 1.5: Funkce prˇ´ıslusˇnosti teploty v pokoji (Zdroj: Jura, 2003)
Dalˇs´ım krokem je tvorba pruvidel, ktera´ jsou na´sledneˇ vyuzˇita k tzv. fuzzy
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inferenci. Tato pravidla se zakla´daj´ı na podmı´nkovy´ch veˇta´ch, ktere´ maj´ı zna´mou
formu z programovac´ıch jazyk˚u (KDYZˇ, POTOM, A, atd.). U takto vytvorˇeny´ch
pravidel je pak d˚ulezˇite´ nastaven´ı vah mezi vstupy a vy´stupy (Dosta´l, 2008). Pravidlo
mu˚zˇe by´t slovneˇ popsa´no naprˇ´ıklad takto:
〈 Kdyzˇ 〉 Strˇedn´ı kvalita 〈 Nebo 〉 Vysoka´ kvalita 〈 Potom 〉 Prˇ´ıjmout dodavatele;
〈 Kdyzˇ 〉 Nekvalita 〈 Potom 〉 Zamı´tnout dodavatele;
Vy´sledek takove´ho pravidla je mozˇne´ zna´zornˇovat graficky jako na obra´zku 1.6.
Tento obra´zek zna´zornˇuje prˇedchoz´ı pravidlo, kde jsou vyznacˇeny oblasti, ktere´ maj´ı
nenulovy´ stupenˇ cˇlenstv´ı k hodnoteˇ 93 % v tomto prˇ´ıpadeˇ se jedna´ o atributy Strˇedn´ı
kvalita a Vysoka´ kvalita. V prˇ´ıpadeˇ atribut˚u Nekvalita a Nı´zka´ kvalita mluv´ıme
o u´plne´m necˇlenstv´ı z toho d˚uvodu, zˇe je zvolena´ hodnota neprot´ına´.
Nekvalita Nízká kvalita Střední kvalita Vysoká kvalita
1
[%]16 33 50 66 80 920 100
0
0,6
0,2
Obra´zek 1.6: Pravidlo cˇ. 1 (Zdroj: Jura, 2003)
Posledn´ım krokem pro fuzzy zpracova´n´ı je defuzzyfikace. C´ılem defuzzyfikace
je prˇeveden´ı fuzzy hodnot tak, aby slovneˇ co nejv´ıce odpov´ıdaly fuzzy vy´pocˇt˚um
(Dosta´l, 2008). Vy´sledek tohoto prˇeveden´ı pak mu˚zˇeme prezentovat jako podporu
pro rozhodova´n´ı.
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Defuzzyfikace mu˚zˇe by´t provedena neˇkolika metodami. Cˇasto pouzˇ´ıvana´ metoda
je nalezen´ı tzv.
”
teˇzˇiˇsteˇ“, nazy´vane´ take´ jako metoda strˇedu plochy COA (Center of
area). Tato metoda hleda´ teˇzˇiˇsteˇ a urcˇuje jeho sourˇadnici na vodorovne´ ose 1.7.
5
1
0
Další hodnocení dodavatele Příjmout dodavateleZamítnout dodavatele
0 10
Bodové hodnocení
0,6
Obra´zek 1.7: Vy´stup fuzzy vy´pocˇtu (Zdroj: Jura, 2003)
1.2.3 Vyuzˇit´ı fuzzy logiky
Fuzzy logika je vyuzˇ´ıvana´ v r˚uzny´ch odveˇtv´ıch. Jako prˇ´ıklad vyuzˇit´ı fuzzy logiky
lze uve´st rozpozna´va´n´ı obrazu, regulaci tepla nebo dokonce autopilota. Jak uzˇ bylo
zmı´neˇno, je mozˇne´ tuto metodu vyuzˇ´ıt pro podporu manazˇerske´ho rozhodova´n´ı.
Do te´to oblasti je mozˇne´ zarˇadit vyuzˇit´ı fuzzy logiky prˇi hodnocen´ı nebo vy´beˇru
dodavatele.
Prˇi hodnocen´ı dodavatel˚u, jak uzˇ bylo zmı´neˇno v kapitole 1.1, nen´ı mozˇne´ neˇktera´
krite´ria exaktneˇ vyja´drˇit. Potom je hodnotitel nucen se prˇiklonit k va´gn´ım pojmu˚m,
jako jsou naprˇ´ıklad:Zcela spokojen, Sp´ıˇse spokojen, Sp´ıˇse nespokojen, Zcela nespo-
kojen. Teˇmto atribut˚um jsou pak prˇiˇrazeny stupneˇ cˇlenstv´ı, ktera´ jsou vytvorˇena
hodnotitelem, nebo skupinou hodnotitel˚u. Da´le se postupuje dle metodiky popsane´
v prˇedesˇle´ kapitole.
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1.3 Umeˇle´ neuronove´ s´ıteˇ
Umeˇle´ neuronove´ s´ıteˇ popsal W. S. McCulloch v prvn´ı polovineˇ 20. stolet´ı. Od te´
doby se tato discipl´ına zacˇala rozv´ıjet a to od modelu nejjednodusˇsˇ´ıho neuronu
(W. Pitts) prˇes vytvorˇen´ı funkcˇn´ıho preceptronu (F. Rosenblatt) azˇ po soudobe´
v´ıcevrstve´ s´ıteˇ. Tato discipl´ına se vsˇak cˇ´ım da´l v´ıce rozv´ıj´ı a je sta´le v´ıce popula´rn´ı
(Dosta´l, 2008).
Umeˇle´ neuronove´ s´ıteˇ se stejneˇ jako biologicke´ neuronove´ skla´daj´ı z neuron˚u
(viz obra´zek 1.8). Biologicke´ neurony vsˇak v porovna´n´ı s umeˇly´mi neurony maj´ı
slozˇiteˇjˇs´ı strukturu a je mozˇne´ je porovna´vat pouze z hlediska za´kladn´ıch princip˚u
(Dosta´l, 2008).
Obra´zek 1.8: Biologicky´ neuron (Zdroj: Berka, 2003)
Jak je z obra´zku 1.8 patrne´, kazˇdy´ biologicky´ neuron se skla´da´ z teˇla (soma)
z neˇho vyb´ıhaj´ıc´ıch dendrit˚u a jednoho dlouhe´ho vy´beˇzˇku - axonu. Axon je za-
koncˇeny´ jednou nebo v´ıce synapsemi (na obra´zku popsane´ jako termina´ly). Tyto
jsou pak spojeny s dalˇs´ımi neurony. Prˇes synapse se prˇeda´vaj´ı vzruchy mezi neurony
pomoc´ı chemicky´ch reakc´ı.
Neuron prˇij´ıma´ kladne´ a za´porne´ podmeˇty od jiny´ch neuron˚u a ve chv´ıli, kdy
souhrn teˇchto podneˇt˚u prˇekrocˇ´ı dany´ pra´h (prahovou hodnotu), sa´m se aktivuje.
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Na obra´zku 1.9 je zna´zorneˇn model matematicke´ho neuronu. Obecneˇ je tento model
mozˇne´ popsat tak, zˇe obsahuje R vstup˚u, ktere´ jsou oznacˇeny p1, p2, ..., pR, prˇicˇemzˇ
jsou tyto vstupy ohodnoceny vahami w1, w2, ..., wR. V obecne´m za´pisu ma´ vliv i
prahova´ hodnota b (bias) (Dosta´l, 2008).
a = w1.p1, w2.p2, ..., wR.pR + b =
R∑
i=1
wi ∗ pi + b
 �
Výstup získaný 
aplikací aktivační 
funkce neuronu
Vnitřní potenciál
Synaptické váhy
Vstupy
�  
bias
� = � (� )  
�0 = 1 
�1 �1 �2 �2 ��  
��  
Obra´zek 1.9: Jednovrstva´ neuronova´ s´ıt’ (Zdroj: Dosta´l, 2008)
Da´le plat´ı, zˇe n = f(a), kde f(a) je tzv. aktivacˇn´ı neboli transformacˇn´ı funkce.
Aktivacˇn´ı funkce ma´ cˇtyrˇi nejcˇasteˇji vyuzˇ´ıvane´ pr˚ubeˇhy. Tyto pr˚ubeˇhy jsou zna´zor-
neˇny na obra´zku 1.10 (Zdroj: (Dosta´l, 2008)).
Hardlim 
{n=0 pro a<0; n=1 pro a ≥0} 
Purelin
n=a 
Logsig� = 11 + �−�  Tansig� = �� − �−��� + �−�  
Obra´zek 1.10: Pr˚ubeˇhy aktivacˇn´ıch funkc´ı (Zdroj: Dosta´l, 2008)
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Tato pra´ce se bude da´le zaob´ırat pouze v´ıcevrstvy´mi neuronovy´mi s´ıteˇmi, protozˇe
model preceptronu nen´ı pro zadanou studii vyhovuj´ıc´ı. Tento model je schopny´ rˇesˇit
pouze mnozˇiny, ktere´ jsou linea´rneˇ separovatelne´ (Berka, 2003).
Vı´cevrstva´ neuronova´ s´ıt’ je slozˇena z vrstev neuron˚u, kde v ra´mci jedne´ vrstvy
neexistuj´ı vazby mezi neurony, ale neuron z jedne´ vrstvy je propojen se vsˇemi neu-
rony z vrstvy sousedn´ı obra´zek 1.11(Berka, 2003). Nejpouzˇ´ıvaneˇjˇs´ı topologi´ı je s´ıt’
s jednou skrytou vrstvou, tato s´ıt’ je zna´zorneˇna na obra´zku 1.11.Tato topologie je
schopna´ aproximovat libovolnou spojitou funkci (Berka, 2003).
Obra´zek 1.11: Vı´cevrstva´ neuronova´ s´ıt’ (Zdroj: Berka, 2003)
Aby byla neuronova´ s´ıt’ uzˇitecˇna´, je trˇeba ji tzv. ucˇit. C´ılem ucˇen´ı neuronove´
s´ıteˇ je nastavit s´ıt’ tak, aby da´vala prˇesne´ vy´sledky. U neuronovy´ch s´ıt´ı rozliˇsujeme
ucˇen´ı s ucˇitelem a ucˇen´ı bez ucˇitele (Rak, Matya´sˇ, Rˇ´ıha, Porada, Bitto, Daughman,
Hennebert, Seigova´, Stenzl, Straus et al., 2008).
Ucˇen´ı s ucˇitelem je takova´ metoda, kdy je s´ıt’ lidmi sˇkolena na vykona´va´n´ı
specia´ln´ıch u´loh. Beˇhem ucˇen´ı je ucˇitelem hodnoceno, zda je vy´stup spra´vny´. Po-
kud je spra´vny´, va´hy se zes´ıl´ı, pokud je vy´stup sˇpatny´, va´hy, ktery´ tento vy´stup
vytvorˇily, se oslab´ı. Nejcˇasteˇji vyuzˇ´ıvana´ metoda se nazy´va´ backpropagation neboli
zpeˇtne´ sˇ´ırˇen´ı chyby. (Rak et al., 2008).
Ucˇen´ı bez ucˇitele, tato metoda je zalozˇena na velke´m mnozˇstv´ı dat, ktery´m
je s´ıt’ vystavena a smeˇrˇuje k odhalen´ı za´konitost´ı a souvislost´ı v teˇchto datech (Rak
et al., 2008).
Aby se vsˇak s´ıt’ mohla ucˇit (a to jak s ucˇitelem, tak i bez neˇj) je zapotrˇeb´ı
vyuzˇ´ıt mnozˇinu tre´novac´ıch dat. Prˇ´ıliˇsna´ orientace na tre´novac´ı data mu˚zˇe pra´veˇ ve´st
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k prˇeucˇen´ı syste´mu. Z´ıskane´ znalosti pak nereflektuj´ı obecneˇjˇs´ı za´konitosti, ale pouze
kop´ıruj´ı strukturu pouzˇity´ch prˇ´ıklad˚u (Berka, 2003). To znamena´, zˇe takto naucˇena´
s´ıt’ nebude na testovac´ı mnozˇineˇ dat reagovat spra´vneˇ. Prˇi vyuzˇit´ı prˇeucˇene´ s´ıteˇ je
tak velice pravdeˇpodobne´, zˇe vy´stupy budou chybne´ nebo velice omezene´. C´ılem
je vsˇak nale´zt obecneˇjˇs´ı znalosti, ktere´ budou pouzˇitelne´ i pro klasifikaci novy´ch
objekt˚u. Proto je nutne´ vypocˇ´ıtat chybu, kterou definujeme vzorcem (Dosta´l, 2008):
E =
∑
(ni − oi)2,
kde ni je ita´ hodnota na vy´stupu a oi je ita´ ocˇeka´vana´ hodnota. Nulova´ hodnota vsˇak
nen´ı za´rukou kvality nalezeny´ch znalost´ı (Berka, 2003). Toto ucˇen´ı se nazy´va´ Back-
Propagation. Samostatne´ ucˇen´ı lze popsat pomoc´ı peˇti krok˚u (Kacˇenka, n.d.):
• 1. krok Inicializace vah na´hodnou malou hodnotou.
• 2. krok Prˇedlozˇen´ı nove´ho vzoru a odpov´ıdaj´ıc´ıho vy´stupu. Tre´novac´ı vzory
vyb´ıra´me na´hodneˇ.
• 3. krok Vy´pocˇet aktua´ln´ıch vy´stup˚u s´ıteˇ.
• 4. krok Adaptace vah.
• 5. krok Opakova´n´ı procesu ucˇen´ı. Pokud je celkova´ chyba veˇtsˇ´ı nezˇ E, po-
kracˇujeme krokem 2. Jinak skoncˇ´ıme.
1.3.1 Vyuzˇit´ı neuronovy´ch s´ıt´ı
Neuronove´ s´ıteˇ se mohou vyuzˇ´ıvat tam, kde se pocˇ´ıta´ s urcˇitou chybou. Neuronove´
s´ıteˇ maj´ı vyuzˇit´ı naprˇ´ıklad v letecke´ dopraveˇ. Syste´m ATM optimalizuje rezervaci
letenek, kdy v prvn´ı fa´zi prˇedpov´ıda´ popta´vku po volny´ch mı´stech a v druhe´ fa´zi
navrhuje rozlozˇen´ı let˚u (Kacˇenka, n.d.).
Dalˇs´ı mozˇnost´ı vyuzˇit´ı je filtrace EKG signa´lu. Jako vstup te´to s´ıteˇ slouzˇ´ı 5120
u´daj˚u. Dalˇs´ı vyuzˇit´ı pro le´karˇstv´ı je naprˇ´ıklad prˇi poda´va´n´ı antibiotik. V tomto
prˇ´ıpadeˇ pracovala neuronova´ s´ıt’ cˇtyrˇikra´t prˇesneˇji nezˇ le´karˇ (Kacˇenka, n.d.). Le´karˇ˚um
vsˇak neuronova´ s´ıt’ slouzˇ´ı jako konzultant (Kacˇenka, n.d.).
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Nejcˇasteˇjˇs´ı a velice zaj´ımave´ je vyuzˇit´ı neuronovy´ch s´ıt´ı ve financˇnictv´ı. Neuro-
nova´ s´ıt’ pracuje na predikci zmeˇny kurz˚u akci´ı, nebo kurz˚u meˇn. Jejich u´speˇsˇnost
je cca 85 %. Dalˇs´ım vyuzˇit´ı ve financˇnictv´ı je predikce krachu podnik˚u. Pro bankov-
nictv´ı je tato metoda volena pro podporu rozhodova´n´ı o poskytova´n´ı u´veˇr˚u, jejich
velikosti, dobeˇ spla´cen´ı, a zda bude klient tento u´veˇr schopen splatit (Kacˇenka, n.d.).
1.4 SVM (Support vector machine)
Support vector machine je pomeˇrneˇ nova´ metoda, jej´ızˇ obliba stoupa´. Jedna´ se
o metodu klasifikace, ktera´ explicitneˇ formalizuje to, co neuronove´ s´ıteˇ rˇesˇ´ı implicitneˇ
(Berka, 2003).
Hlavn´ım c´ılem te´to metody je prˇeve´st pomoc´ı vhodne´ datove´ transformace u´lohu
klasifikace do trˇ´ıd, ktere´ nejsou linea´rneˇ separovatelne´ na u´lohu klasifikace do trˇ´ıd
linea´rneˇ separabiln´ıch. Mı´sto v prostoru p˚uvodn´ıch atribut˚u je u´loha prˇevedena do
prostoru transformovany´ch atribut˚u. Takova´ transformace sice vyzˇaduje na´r˚ust di-
menze, rˇesˇ´ıme vsˇak jednodusˇsˇ´ı u´lohu. Postup je zna´zorneˇn na obra´zku 1.12 (Berka,
2003).
x1 
x2 
z1
z2 
z3 
Obra´zek 1.12: Ilustrace metody SVM (Zdroj: Berka, 2003)
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V noveˇ vytvorˇene´m prostoru hleda´me rozdeˇluj´ıc´ı nadrovinu, ktera´ ma´ nejveˇtsˇ´ı od-
stup od transformovany´ch prˇ´ıklad˚u z tre´novac´ı mnozˇiny. Prˇ´ıklady, ktere´ lezˇ´ı nejbl´ızˇe
hledane´ hranici mezi trˇ´ıdami, jsou rozhoduj´ıc´ı pro nalezen´ı rozdeˇluj´ıc´ı nadroviny
(Berka, 2003).
Prˇ´ıklad, ktery´ je vykreslen na obra´zku 1.12 je popsa´n pomoc´ı dvou atribut˚u - x1
a x2. Prˇ´ıklady jsou rozdeˇleny do dvou trˇ´ıd, ktere´ jsou rozdeˇleny pomoc´ı elipsy. Po
datove´ transformaci prˇevedeme tuto u´lohu do trˇ´ırozmeˇrne´ho prostoru s atributy z1,
z2, z3. Dalˇs´ım postupem je hleda´n´ı linea´rn´ı diskriminacˇn´ı funkce (Berka, 2003).
Prˇi vy´pocˇtu je pak u´loha vra´cena zpeˇt do p˚uvodn´ıho prostoru atribut˚u. Nalezen´ı
prˇ´ıslusˇny´ch parametr˚u je u´lohou kvadraticke´ho programova´n´ı (Berka, 2003). V pra´ci
je vyuzˇita metoda SMOreg, ktera´ je modifikac´ı metody SVM umozˇnˇuj´ıc´ı regresi.
1.5 Zhodnocen´ı vy´sledk˚u
Dalˇs´ım zkouma´n´ım nastavene´ho soft-computingove´ho syste´mu je zjiˇsteˇn´ı, v kolika
prˇ´ıpadech se syste´m shoduje s ucˇitelem. Tyto u´daje by´va´ zvykem zachycovat do tzv.
matice zmeˇn, viz tabulka 1.6.
Tabulka 1.6: Matice zmeˇn (Zdroj: (cite Berka, doby´va´n´ı znalost´ı z databa´z´ı)
Klasifikace syste´mem
Spra´vne´ zarˇazen´ı + -
+ TP FN
- FP TN
Tato tabulka mu˚zˇe by´t vysveˇtlena naprˇ´ıklad na biometricky´ch syste´mech jako je
sn´ıma´n´ı otisku prst˚u. Levy´ horn´ı roh prˇedstavuje prˇ´ıpad, kdy byl syste´mu prˇedlozˇen
prˇ´ıklad, ktery´ syste´m spra´vneˇ vyhodnotil jako autorizovany´ (true positives TP).
Pravy´ horn´ı roh zna´zornˇuje informaci o tom, zˇe syste´m vyhodnotil prˇ´ıklad jako
neautorizovany´, i kdyzˇ autorizovany´ byl (false negative FN). Levy´m doln´ım rohem
je popsa´na situace, kdy byl syste´mem autorizova´n otisk, ktery´ by´t autorizova´n nemeˇl
(false negative FN). Pravy´ doln´ı roh popisuje situaci, kdy syste´m spra´vneˇ vyhodnotil,
zˇe osoba nema´ by´t autorizova´na (true negative TN) (Berka, 2003).
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Se stavy, ktere´ jsou uvedeny v tabulce 1.6 je pak mozˇne´ da´le pocˇ´ıtat. Celkovou
spra´vnost, kterou spocˇ´ıta´me jako (Berka, 2003)
Acc =
TP + TN
TP + TN + FP + FN
,
je nejjednodusˇsˇ´ı charakteristikou toho, jak kvalitn´ı jsou z´ıskane´ znalosti. Celkova´
chyba se tak vyja´drˇ´ı jako (Berka, 2003):
Err =
FP + FN
TP + TN + FP + FN
Dalˇs´ımi pojmy, ktere´ jsou v souvislosti s vyhleda´va´n´ı informac´ı pouzˇ´ıva´ny, jsou
prˇesnost a u´plnost. V prˇ´ıpadeˇ dodavatel˚u na´m pojem prˇesnost mu˚zˇe napoveˇdeˇt, kolik
dodavatel˚u, oznacˇeny´ch jako nevyhovuj´ıc´ı, nevyhovuj´ıc´ıch opravdu bylo. Pokud bylo
20 dodavatel˚u oznacˇeno jako nevyhovuj´ıc´ıch (TP + FP ), z cˇehozˇ bylo 10 skutecˇneˇ
nevyhovuj´ıc´ıch (TP ) a 10 jich bylo oznacˇeno jako nevyhovuj´ıc´ıch nespra´vneˇ (FP ),
potom prˇesnost syste´mu je (Berka, 2003):
Prˇesnost =
TP
TP + FP
=
10
20
= 0, 5
Pojem u´plnost pak prˇedstavuje pravdeˇpodobnost, s n´ızˇ bude nevyhovuj´ıc´ı dodava-
tel odhalen. Pokud tedy syste´m oznacˇil spra´vneˇ 10 dodavatel˚u jako nevyhovuj´ıc´ıch
(TP ), ale dalˇs´ıch 5 nevyhovuj´ıc´ıch dodavatel˚u oznacˇil nespra´vneˇ jako vyhovuj´ıc´ı
(FN), pak bude u´plnost definova´na jako (Berka, 2003):
U´plnost =
TP
TP + FN
=
10
15
= 0, 66
Pro popis syste´mu se da´ vyuzˇ´ıt i souhrnna´ charakteristika F-mı´ra (Berka, 2003):
F =
2Prˇesnost.U´plnost
2Prˇesnost + U´plnost
=
2.TP
2TP + FP + FN
Chova´n´ı syste´mu lze rovneˇzˇ popsat pomoc´ı krˇivky ROC (viz obra´zek 1.13).
Prˇedpokla´dejme, zˇe syste´m ma´ odhalovat nevyhovuj´ıc´ı dodavatele. Potom tato
krˇivka zna´zornˇuje pomeˇr mezi spra´vneˇ pozitivn´ımi (v uvedene´m prˇ´ıkladu lze cha´pat
jako dodavatele, kterˇ´ı byly spra´vneˇ zarˇazeni jako nevyhovuj´ıc´ı) a falesˇneˇ pozitivn´ımi
(dodavateli, kterˇ´ı byli nespra´vneˇ zarˇazeni mezi nevyhovuj´ıc´ı). C´ılem tohoto modelu
je nastavit pra´h tak, aby bylo doc´ıleno co nevysˇsˇ´ıho urcˇen´ı nevyhovuj´ıc´ıch dodava-
tel˚u a co nejnizˇsˇ´ıho chybne´ho urcˇen´ı.
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Obra´zek 1.13: Krˇivka ROC (Zdroj: Berka, 2003)
1.6 Vy´stupy hodnocen´ı
Vy´stupem hodnocen´ı by meˇl by´t strukturovany´ dokument, ktery´ bude jednotny´ pro
vsˇechny dodavatele, aby byla hodnocen´ı vza´jemneˇ porovnatelna´. Tento dokument
slouzˇ´ı nejen k intern´ım u´cˇel˚um firmy, ale i extern´ım (Sˇlapota et al., 2005).
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4 ZA´VEˇR
C´ılem te´to pra´ce bylo vytvorˇit hodnocen´ı dodavatel˚u v n´ızkoobra´tkove´m pr˚umyslu.
Toto hodnocen´ı bylo vytvorˇeno na za´kladeˇ sta´vaj´ıc´ıho hodnocen´ı pomoc´ı syste´mu
BSC, ktery´ spolecˇnost vyuzˇ´ıva´. V cˇa´stech 3.2.1 a 3.2.2 byly navrzˇeny fuzzy syste´my
pro hodnocen´ı dodavatel˚u vycha´zej´ıc´ı ze soucˇasne´ho hodnocen´ı metodou BSC. Oba
syste´my doka´zaly aproximovat soucˇasnou metodu pomeˇrneˇ prˇesneˇ a bylo by tedy
mozˇne´ jimi sta´vaj´ıc´ı metodu nahradit. Vy´hodou tohoto rˇesˇen´ı oproti soucˇasne´mu
stavu je, zˇe fuzzy syste´my mohou pracovat s jistou mı´rou neurcˇitosti. Dı´ky tomu by
bylo mozˇne´ do syste´mu v budoucnu prˇidat dalˇs´ı meˇkke´ metriky, ktere´ by mohly by´t
hodnoceny naprˇ´ıklad slovneˇ a bylo by tak snazsˇ´ı cely´ syste´m hodnocen´ı komunikovat
smeˇrem k dodavateli nebo managementu.
V ra´mci cˇa´sti 3.2.3 byla navrzˇena neuronova´ s´ıt’ simuluj´ıc´ı soucˇasne´ hodno-
cen´ı pomoc´ı BSC. Bylo proka´za´no, zˇe tato s´ıt’ doka´zˇe aproximovat sta´vaj´ıc´ı model
pomeˇrneˇ dobrˇe a v neˇktery´ch prˇ´ıpadech se chova´ dokonce le´pe nezˇ sta´vaj´ıc´ı model.
Cˇa´st 3.2.4obsahuje na´vrh syste´mu hodnocen´ı pomoc´ı metody SMOreg. Tento na´vrh
je zalozˇen na stejny´ch datech jako v prˇ´ıpadeˇ neuronovy´ch s´ıt´ı. Vy´sledna´ prˇesnost
tohoto syste´mu je rˇa´doveˇ srovnatelna´ s neuronovou s´ıt´ı, ale prˇi jejich srovna´n´ı se
uka´zalo, zˇe na r˚uzne´ vy´kyvy krite´ri´ı reaguj´ı tyto syste´my r˚uzneˇ. To lze prˇicˇ´ıst tomu,
zˇe v obou teˇchto modelech mohou figurovat skryte´ za´vislosti neˇktery´ch krite´ri´ı.
V cˇa´stech 3.2.5 a 3.2.6 bylo implementova´no rozsˇ´ıˇren´ı oproti p˚uvodn´ımu zada´n´ı
pra´ce, kdy byly neuronove´ s´ıteˇ a metoda SMOreg pouzˇity k predikci vy´voje hodno-
cen´ı v na´sleduj´ıc´ım meˇs´ıci. V obou prˇ´ıpadech bylo u neˇktery´ch dodavatel˚u dosazˇeno
pomeˇrneˇ prˇesne´ predikce, avsˇak u jiny´ch byly vy´razne´ odchylky zp˚usobene´ pravdeˇpo-
dobneˇ nenada´ly´mi uda´lostmi, ktere´ predikovat nelze. Predikci by bylo pravdeˇpodobneˇ
mozˇne´ da´le zprˇesnit, pokud by byla pouzˇita data od v´ıce dodavatel˚u.
Na za´kladeˇ analy´zy dat a vy´stup˚u z navrzˇeny´ch metod bylo navrzˇeno nove´
krite´rium pro vylepsˇen´ı hodnocen´ı dodavatel˚u. Toto krite´rium je zalozˇeno na vyuzˇit´ı
smeˇrodatne´ odchylky prvn´ıch cˇtyrˇ krite´ri´ı a celkove´ho hodnocen´ı. Byla navrzˇena
metoda, jak s vyuzˇit´ım teˇchto hodnot snadno urcˇit, zda je odchylka hodnocen´ı
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vy´znamna´. Dı´ky tomu by bylo mozˇne´ v praxi ignorovat vy´kyvy, ktere´ jsou pro
dane´ho dodavatele beˇzˇne´, a nen´ı tedy trˇeba se jimi da´le zaby´vat. V ra´mci vy´beˇru
vhodny´ch krite´ri´ı byla provedena revize existuj´ıc´ıch krite´ri´ı. Pomoc´ı metody zpeˇtne´ho
vy´beˇru tak byly navrzˇeny dveˇ mensˇ´ı mnozˇiny krite´ri´ı, ktere´ byly dostacˇuj´ıc´ı k po-
meˇrneˇ prˇesne´ aproximaci sta´vaj´ıc´ıho hodnocen´ı. Vzhledem k omezene´mu mnozˇstv´ı
vstupn´ıch dat vsˇak nebylo mozˇne´ spolehliveˇ oveˇrˇit, zda tyto omezene´ mnozˇiny
nezp˚usob´ı nespra´vne´ hodnocen´ı neˇktery´ch dalˇs´ıch dodavatel˚u.
Vsˇechny navrzˇene´ metody byly na´sledneˇ prˇedvedeny na uka´zkovy´ch datech a
byly diskutova´ny mozˇnosti soucˇasne´ho pouzˇit´ı v´ıce navrzˇeny´ch metod. Uka´zalo se,
zˇe vsˇechny navrzˇene´ metody mohou pomoci prˇi rozhodova´n´ı o zaveden´ı preven-
tivn´ıch nebo na´pravny´ch opatrˇen´ı. Navrzˇeny´ syste´m prˇedevsˇ´ım usnadnˇuje iden-
tifikaci skutecˇny´ch proble´mu˚ a snizˇuje tak na´klady, ktere´ by byly vynalozˇeny na
zkouma´n´ı vy´kyv˚u v hodnocen´ı, ktere´ ve skutecˇnosti neprˇedstavuj´ı vy´razny´ proble´m.
Posledn´ı cˇa´st´ı te´to pra´ce je ekonomicke´ zhodnocen´ı. Jelikozˇ hodnocen´ı dodava-
tel˚u je vyuzˇ´ıva´no prˇeva´zˇneˇ jako podpora pro manazˇerske´ rozhodova´n´ı, je jej´ı prˇesne´
ekonomicke´ zhodnocen´ı teˇzˇko vyja´drˇitelne´. Aby byla alesponˇ naznacˇena uzˇitecˇnost
tohoto procesu, bylo v posledn´ı cˇa´sti vyuzˇito metody FMEA, kde je popsa´na rizi-
kovost nehodnocen´ı dodavatel˚u a vyznacˇeny neˇktere´ podnikove´ procesy, ktery´ch se
dodavatel prˇ´ımo ty´ka´.
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